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RESUMEN

Los paradigmas, los conceptos y las teorias que se utilizan en e estudio de la nueva
economia aparentemente son los mismos que los gque se utilizan en la vigja economia.
La novedad radica en las nuevas aplicaciones, matizaciones y desarrollos del cuerpo
tedrico tradicional. Aunque el estudio del impacto de las nuevas tecnologias en las
empresas cada vez va adquiriendo mayor importancia, todavia quedan muchos aspectos
sin explorar en este nuevo campo de conocimiento. Uno de los principales aspectos,
desde €l punto de vista de la direccién de empresas, es la identificacion de los modelos
de negocio y con estos las oportunidades de negocio y las fuentes de valor que genera e
proyecto de negocio. El objetivo principa del trabajo es redizar un andlisis de los
modelos de negocio e identificar cuales pueden ser las principales herramientas a tener
en cuenta para seleccionar las mejores propuestas. Para ello se analiza la literatura
académica, se estudian los modelos de negocios presentados, Yy se concluye con una
estrategia para la seleccion de oportunidades de negocio que aglutina los pasos
necesarios para €l contexto de la economia agroindustrial cubana actual.

Palabras claves. competencia, estrategia, innovacion, modelo de negocio,
oportunidad de negocio.
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ABSTRACT

Paradigms, concepts and theories used in the study of the new economy apparently are
the same as those used in the old economy. The novelty lies in new applications,
clarifications and developments of the traditional theoretical framework. Although the
study of the impact of new technologies on companies increasingly becomes more
important, there are still many unexplored aspects in this new field of knowledge. One
of the main aspects, from the point of view of business management, is the
identification of business models and with it, the business opportunities and sources of
value that generates the business project. The main objective of this work isto carry out
an analysis of the business models and identify what might be the main tools to take
into account when selecting the best business opportunities. For this, we analyzed the
academic literature, we studied the presented business models, and we conclude with a
strategy for the selection of business opportunities that brings the necessary steps in the
context of the current Cuban agro-industrial economy.

Key words: business model, strategy, competition, innovation, business opportunity.

1. INTRODUCCION

En Cuba la industria de la cafia de azlicar estd4 atravesando por un periodo de
reordenamiento y redimensionamiento con € objetivo de alcanzar mayores beneficios
econdmicos, tecnoldgicos Yy ecol 6gicos. Desde hace varios afos se ha prestado una gran
atencion a la diversificacion de esta industria, buscando aternativas més atractivas a
través de la integracion de procesos que tiendan a tecnologias més limpias y nuevas
oportunidades de negocios a partir de la biomasa de la cafia de azlicar. En €l pais ladta
direccion del Estado se ha trazado en sus lineamientos |a politica econdmica, socia del
partido y la Revolucion en el capitulo IV “Politica inversionista” (Partido Comunista de
Cuba, 2011). En los lineamientos del No. 116 — 128 se plantea que las inversiones
fundamentales a redlizar responderan a la estrategia de desarrollo del pais a corto,
mediano y largo plazo, erradicando la espontaneidad, la improvisacion, la
superficialidad, € incumplimiento de los planes, la falta de profundidad en los estudios
de factibilidad y la carencia de integralidad a emprender una inversion, estas se
orientaran prioritariamente hacia la esfera productiva y de los servicios para generar
beneficios en el corto plazo, asi como hacia aquellas inversiones de infraestructura
necesaria para e desarrollo sostenible de la economia del pais y la necesidad de
planificar las diferentes estrategias hacia los diferentes mercados, tiene un rol
protagonico ante las dificultades actuales que atraviesan la mayoria de las empresas.
Estas actividades transformativas de la industria de la cafia de azlicar deben gjecutarse a
través de proyectos especificos, y con una acertada valoracion de las principales
oportunidades de negocios.

En estos Ultimos afios se producen profundas y decisivas transformaciones en el sector
de la agroindustria azucarera cubana, bagjo la influencia de factores fundamental mente
economicos, 1o que conlleva atomar medidas de gjustes y adaptaciones que propician
una nueva etapa de desarrollo, con la creacion del Grupo Azucarero AZCUBA.
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Se debe enfrentar e reto de modernizar la economia mediante una adecuada vinculacion
con los procesos de intenso cambio tecnologico que ocurren actualmente, la gestion
modernizadora implica la reconversion de sus estructuras productivas dirigidas a elevar
la competitividad internacional por medio de laincorporacion del progreso técnico alos
procesos de produccion, garantizar una mayor racionalidad y eficiencia en la utilizacion
de sus recursos y crear condiciones que permitan satisfacer las demandas sociales en un
contexto de crecimiento adecuado a las caracteristicas econdmicas, tecnologicas,
sociaesy culturales, (GEPLACEA, 1990).

De ahi que la industria de los derivados de la cafa de azlcar aln esté en proceso de
consolidacion, por lo que queda mucho por hacer en € campo de lainvestigacion y el
desarrollo tecnologico. Por las caracteristicas siempre cambiantes del comercio
internacional, particularmente de la estructura de la demanda, producciones que en un
momento no mostraron ser rentables ahora pueden serlo, derivados que no reportaron
factibilidad econdmica, hoy o mafiana pueden aportar balances redituables en respuesta
a los cambios en las condiciones del mercado y a mejorar en términos de eficiencia de
los procesos de transformacion como efecto del desarrollo tecnoldgico, (Noa et al.,
1991). Por tanto pueden repercutir en la matriz de productos de la agroindustria
azucarera cubana en sus diferentes denominaciones, suministrando materia prima para
la producciéon de plésticos, solventes, combustibles, envases y productos quimicos
intermedios, asi como la produccion de farmacos y enzimeas.

Ante la imperiosa necesidad de buscar las estrategias necesarias para encontrar las
principales oportunidades de negocio en la agroindustria se propone como objetivo
realizar un andlisis de los modelos de negocio e identificar cuales pueden ser las
principal es herramientas a tener en cuenta para sel eccionar |0s mejores proyectos.

1.1 Concepto de Modelo de negocio seguin varios autores.

(Afuah y Tucci, 2001), establecen que un modelo de negocio, debe definir la forma en
la que las empresas planifican hacer dinero a largo plazo. (Amit y Zott, 2001) amplian
esta definicion y la acercan mas a larealidad, un modelo de negocio debe  describir €
contenido, estructura'y gobierno de las transacciones disefiadas, asi como la creacion de
valor a través de la explotacion de las oportunidades de negocio. El contenido de la
transaccion se refiere a los bienes o informacion que se esta intercambiando y a los
recursos y capacidades que se requieren para poder redlizar € intercambio. La
estructura de la transaccion se centra en los participantes en € intercambio y en las
formas en las cuales estos estan unidos. El gobierno de la transaccién contempla las
formas de control de los flujos de informacion, recursos y bienes, que utilizan los
participantes relevantes.

La mezcla de tres el ementos criticos para €l negocio es o que para Mahadevan (2000)
significa el concepto de un modelo de negocio. Estos elementos son: la fuente de valor,
que identificala proposicion de valor de los compradores, vendedoresy |os creadores de
mercados, la fuente de ingresos constituido por un plan para asegurar la generacion de
rentas parala organizacion; y la fuente logistica, la cua cubre varios temas relacionados
con el disefio de la cadena de suministro de la empresa. Argumenta que la supervivencia
de la empresa proviene de la robustez de su fuente de valor, la cua influye sobre la
fuente de ingresos y lalogistica.
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Ethirgy (2000) define formamente e término de modelo de negocio como una
configuracion Unica de elementos que abarcan las metas, estrategias, procesos,
tecnologias y estructura de la organizacion, concebidas para crear valor para los clientes
y, por ende, competir exitosamente en un mercado en particular. El modelo de negocio
se manifiesta, entre otras, en la proposicién de vaor principa, las fuentes de
rentabilidad en cdmo se genera la rentabilidad, 10s costes involucrados en generar esta
rentabilidad, y en el plany latrayectoria de crecimiento de la organizacion.

Para (Chesbrough y Rosenbloom, 2002), las funciones que debe cumplir un modelo de
negocio son las siguientes: articular la proposicion de valor, esto es, € valor creado para
los usuarios del modelo por € producto (bien y/o servicio) ofrecido usando la
tecnologia. Identificar un segmento del mercado, para lo cua la empresa debe obtener
ingresos por € ofrecimiento de la misma. Definir la estructura de la cadena de valor que
la empresa necesita para crear y distribuir su producto y determinar los activos
complementarios necesarios para apoyar la posiciéon de la empresa. Estimar la estructura
de coste y los beneficios potenciales para ofrecer su producto, teniendo en cuenta la
proposicion de valor y la estructura de la cadena de valor elegida. Describir |a posicion
de la empresa dentro del sistema de vaor, relacionando proveedores y clientes.
Formular |a estrategia competitiva a través de la cual la empresa innovadora sera mas
competitivay obtendra una ventaja sostenible.

A pesar de las ventgjas, € propio Porter (2001) recuerda que solo se puede conseguir
una ventaja competitiva sostenible mediante un menor coste o teniendo una ventaja en
diferenciacion (o ambas), solo a través de dos formas. eficacia operativa, haciendo las
mismas cosas que los competidores, pero haciéndolas meor; o mediante un
posicionamiento estratégico, de tal forma que se hagan las cosas de manera diferente a
los competidores y que los clientes incrementen su valor por la misma. Por esta razon,
las empresas, ahora mas que nunca, deben posicionarse en e mercado, teniendo en
cuenta | as nuevas oportunidades de negocio con una adecuada sel eccidn de estas.

2. MATERIALESY METODOS

2.1 Necesidad del procedimiento para la formulacion y evaluacion de oportunidades
de Negocios en la Agroindustria de la cafia de azlcar.

Aungue en la medida que se toman decisiones mas grandes y de mayor acance, la
cantidad de variables es mas amplia y e factor econdmico es cada vez menos
importante .Menos importante, porque hay otros factores a considerar, Jove (1991),
siempre habra que redizar e andlisis econémico de inversiones incluyendo conceptos
de valor presente, tasa interna de retorno, relacion benéfico —costo que representan hoy
en dia, un conjunto de técnicas aceptadas universalmente que se basan en métodos de
estimacion técnico econémico de inversiones (Perry y Chilton;, 1973) (Peters
yTimmerhauss, 1981); para evaluar lo que se entiende por “ventajas y desventajas
econdmicas”, de cuéles son los antecedentes que sirven para determinarlas y de las
técnicas necesarias para obtener y organizar esos antecedentes, constituyen una
importante direccion de investigacion.

Conviene advertir que la justipreciacion economica significa estimaciones sobre el
futuro, lo que inevitablemente supone riesgos en cuanto a la certeza de las previsiones.
Algunos de los riesgos son asegurables, pero no o son los que derivan de los errores de
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estimacion en los varios aspectos que comprende e estudio del proyecto, y pueden ser
de tal cuantia que conduzcan a fracaso aun cuando entre los costos se incluya una
partida por este concepto, cabe recordar que no solo hay en el proyecto estimaciones en
cuanto a costo, sino también en lo que le toca a la cuantian de la demanda, las posibles
innovaciones técnicas, € gusto de los consumidores, los precios, la reaccion de los
consumidores, entre otros.

Uno de los elementos esenciales para € desarrollo econdmico son las ideas de los
hombres. La Innovacion como e Conocimiento juegan un papel fundamental en el
nuevo escenario econdémico, y ambos factores estan muy interrelacionados, Gibbson
(1992). Con conviccion se puede afirmar que se transita en la Era de la Innovacion,
sinbnimo de progreso, de desarrollo tecnoldgico, de creacion de empleo y de mejora de
las condiciones de vida. Como afirmaba Shumpeter “la innovacion y la tecnologia
juegan un papel primordial como motores del crecimiento econémico” (OCDE, 1999),
siendo el concepto de tecnologia en un sentido amplio como “el conjunto de
conocimientos cientificos cuya utilizacion adecuada produce beneficios a la
humanidad”, Avalos (1994), Gibbson (1992).

La incertidumbre siempre esta presente en las decisiones y a formularse una decision
debe reconocerse que eventos son impredecibles. Frecuentemente, la incertidumbre esta
presente porgue existen problemas de mercado y tecnologia, asi como cambios en las
condiciones econdémicas Yy financieras que pueden contribuir aun fallo en los ingresos
econdmicos previstos y gque deben ser considerados en e proceso de transferencia de
tecnologia.

En la gjecucion de unainversion se debe considerar que cuando se enfrenta un problema
con multiples objetivos, como es el caso de una inversion “sera necesario sopesar las
ventgjas y desventajas de cada alternativa con relacion a cada uno de los objetivos y
realizar un balance de ellos, Rapoport (1998).

La complgidad y el caracter multiobjetivo de la evaluacion de una inversion , que se
realiza en el contexto de una transferencia de tecnologia, viene dado por los crecientes
requisitos que e desarrollo viene imponiendo a las inversiones, esenciamente
incrementados estos factores por los requerimientos de impacto ambiental. Asi, en las
Ultimas dos décadas € tema del medio ambiente ha pasado de la periferia a centro
mismo del debate tedrico y € proceso de toma de decisiones en muchas partes del
mundo, Cowell (1998).

Es cierto que por muy estudiado que este, un proyecto no podra contener los detalles
relativos a todos los elementos que inciden en él, ni prever todas las dificultades que
habra que resolver en e terreno mismo, en cuanto a organizacion, puesta en marcha y
funcionamiento. Pero el proyecto representa la base racional de la decisién de montar un
negocio y elo explica la necesidad de que este o mejor estudiado posible. Ademas los
proyectos bien estudiados podrén contribuir a despertar interés por desarrollarlos y
tendrdn mas probabilidades de atraer la atencién de los posibles gecutores justamente
en lamedida en que hayan sido bien elaborados y presentados.

El estudio correcto de un proyecto requiere e trabajo en equipo de ingenieros y
economistas y es necesario que sus aportaciones se complementen adecuadamente. Asi
pues, quien decide prioridades no puede limitarse a escoger entre los proyectos tal y
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como le llegan, sino que han de saber como se han decidido |as alternativas técnicas que
el proyecto admite y disponer de antecedentes sobre esta decision.

Los temas de la gecucion de proyectos, los conceptos basicos y las herramientas
requeridas no son nuevos, asi como tampoco son del uso exclusivo de un pais o
corporacion en particular. Sin embargo, es necesario recopilar las ideas y experiencias
desarrolladas con € objeto de facilitar la concientizacion de los detalles de los procesos
de evaluacion de oportunidades de negocios para poder visualizar las complejidades
involucradas en € proceso, y se entiendan los nexos y las interfaces existentes entre
cada actividad y las decisiones que | as soportan.

Los temas, los conceptos y las herramientas que se deben considerar para €
procedimiento de evaluacion de oportunidades de negocios tiene € fin de enfatizar €
enfoque de la gecucién de un proyecto como un proceso normaizado y e de la
necesidad de pensar en equipo en todos los participantes en la formulacion de una
oportunidad de negocio para alcanzar las mas altas metas de |la eficiencia en un mundo
tan cambiante como el actual.

El desarrollo de procedimientos y la valoracion de experiencias exitosas de aplicacion
de los métodos cientificos para una adecuada estrategia en el desarrollo y asimilacion de
tecnologias, ha evolucionado desde e andisis técnico econdmico de las mejores
aternativas, incluidos los andlisis dinamicos, hasta el concepto de lograr tecnologias
mas limpias, pasando por las de seguridad ambiental y tecnoldgica, 10 que reclama un
mayor esfuerzo en la consideracion de los problemas de incertidumbre de los procesos
transformativos de la industria quimica y fermentativa lo que ha sido abordado en
trabgj os anteriores.

En la literatura cientifica internacional y nacional estan disponibles |os procedimientos
propuestos de la experiencia Venezolana (PDV SA, 1999), € software CONFAR (ONU,
2001) y desde luego los métodos propuestos por los clasicos de andlisis de inversiones
en laindustria quimica con apoyo del disefio de los equipos, o que conduce a disefio
optimo de las plantas quimicas (Peters y Timmerhauss,1991) maéas recientemente
presentada para la evaluacion de inversiones destinadas a la obtencién de etanol.

3. RESULTADOSY DISCUSION

3.1 Proyecciones de las oportunidades de negocio en la industria de la caia de
azicar.

Desde e punto de vista cientifico-técnico se puede sefialar que la Ingenieria Quimica ha
transitado por varias etapas a lo largo de su historiac Una primera etapa caracterizada
por la formulacion de las operaciones unitarias basicas, una segunda etapa dirigida ala
profundizacion de los conoci mientos tedricos (estudio de los fendmenos de transporte e
ingenieria de | as reacciones quimicas) y unatercera caracterizada fundamental mente por
laformulacién de la Biotecnologia, Galvez (1997).

Variados aspectos han influido de diversas formas en e desarrollo de la Ingenieria
Quimica en los dltimos afios, y en la mayoria de los casos su efecto particular se
confunde con la presencia de mas de uno de €ellos, |os principal es sectores del desarrollo
de la sociedad que han tenido y tendran una incidencia mayor sobre esta profesion se
evidencian en: avances en la electronica y su influencia en los medios de medicion y
control de procesos, desarrollo de los medios de computacion (simuladores de procesos,
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creacion de bases de datos, sistemas automatizados de disefio), impacto de la
informatica y las comunicaciones, tendencia hacia la versatilidad del equipamiento y la
combinacion de tecnologias, desarrollo de la Biologia y la Biotecnologia, desarrollo de
nuevas técnicas de separacion, desarrollo de nuevos materiales y su aplicacion a disefio
de equipos y componentes industriales, impacto de las regulaciones ambientales. La
electrénica es otra de las disciplinas que ha influido y continda incidiendo en el
desarrollo de la Ingenieria Quimica, primero de forma directa por su desarrollo en los
medios de computo y de forma un tanto mas directa por su relevante papel en e
desarrollo de nuevos instrumentos de medicién y control de procesos, es evidente que
los avances de la microelectronica y la instrumentacion industrial tienen una
repercusion directa en la industria quimica en cuanto a la disponibilidad de nuevas, méas
rapidas y confiables alternativas para la recoleccion de datos y el control de procesos,
tal es el caso del desarrollo de poderosos sistemas para la simulacion y andlisis de
procesos donde se brindan soluciones eficientes a disefio y operacion de plantas
quimicas, entre estos simuladores se encuentran CHEMCAD, ASPEN PLUS, SUPER
PRO DESING, entre otros. La préctica gemplar de las técnicas de modelacion
matematica y simulacion de procesos, unido a acceso a bases de datos constituyen una
combinacion conocimiento-herramienta que posibilitan la aparicion de nuevas
alternativas de produccion.

Todas estas posibilidades las aprovechan eficientemente |os estudios de oportunidad de
negocio, a poder simular de forma efectiva las alternativas propuestas para resolver un
problema en cuestion y dar al traste con los resultados que se pudieran esperar, tal es €
caso de simular los procesos de produccion de azlicar en cuanto a balance energético
se refiere 'y poder determinar la molida mas efectiva, cantidad de bagazo sobrante para
fomentar la diversificacion azucarera y capacidad de cogenerar a la red nacional. Se
trabaja también en la formulacion de proyectos alternativos y se buscala mejor variante
en funcion de su factibilidad técnico — econdémica, asi como de los pardametros
medioambiental es.

La necesidad de reduccién de los costos de produccion y las exigentes regul aciones de
calidad de los productos, asi como la necesidad de mantener la competitividad en un
mercado crecientemente ha demandado como via para el logro de estos objetivos, acudir
a disefios de equipos capaces de simultanear operaciones para reducir tiempos de
operacion, buscar calidad en las producciones; (agqui aparecen las producciones
flexibilizadas de laindustria azucarera, primero buscando calidad en €l producto fina y
luego eliminado posibles cuello de botella debido precisamente a problemas en la
calidad de la materia prima, esto sin lugar a dudas es una alternativa de produccion y
oportunidad que no desaprovechan los profesionales del sector azucarero. Todas estas
posibilidades que ofrece e desarrollo de la Ingenieria Quimica son ampliamente
aprovechadas como oportunidades de negocio y desarrollo en las nuevas y diversas
producciones.

3.2 Estrategia propuesta para la seleccion de oportunidades de negocios.
1. Propuestade nuevas producciones o servicios.
2. Evaluacion de las instalaciones existentes (Anaisis Complejo de Procesos)
3. Determinar laruta quimica.
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4. Disefio delos procesos tecnol 6gicos.
5. Evaluar las acciones de reconversion y/o asimilacién en cada instalacion.
6. Jerarquizacion delasinversiones.

4. CONCLUSIONES

1. Los estudios de nuevas oportunidades de negocios implica mangar mucho antes
gue € qué, el como, integrado por cuatro conceptos fundamentales; mercados,
materias primas, producto y tecnologia.

2. En todas las investigaciones publicadas se han presentado importantes aportes
sobre la tematica de modelos de negocios pero aln se carece de un
procedimiento en el cual se hayan incluido todos los aspectos en € andlisis de
nuevas oportunidades de negocios.

3. Las inciertas y complgas circunstancias que se presentan hoy ante la cas
totalidad de las organizaciones, y en particular a la industria de la cafa de
azlcar, obliga enfocar con carécter mas proactivo los escenarios futuros
incluyendo en los andlisis de ingenieria en términos mas vinculados a las
oportunidades de negocios, con una apreciacion suficientemente clara de los
posibles caminos que podrian emprender en lo adelante y de las implicaciones
gue tendrian las decisiones que se tomen en € presente en relacion con €
porvenir.

4. Aunque en las investigaciones sobre la industria de procesos de la cafa de
azUcar se han realizado numerosas investigaciones considerando |os problemas
de incertidumbre, como en la disponibilidad de las materias primas, ningin
enfoque se ha hecho del desarrollo de la industria de la cafia de azlicar
explorando oportunidades de negocios.

5. Se considera la busqueda de nuevos proyectos en la industria de la cafa de
azlcar como via para incrementar su competitividad, y entre estos los
proyectos de transferencia de conocimientos como oportunidades de negocios,
en los que hay que cumplir las reglas de transferencia de conocimientos o que
debe dar lugar a desarrollo de modelos para la asimilacion y con ello de
evaluacion de nuevas tecnologias y oportunidades de negocios en laindustria de
la cafia de azUcar.

6. Se propone una estrategia para seleccionar las oportunidades de negocios en
virtud de los model os estudiados.
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